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Resumen 
Los cambios acaecidos en las últimas dos décadas relativos a la globalización, a Internet 
y a la Nueva Economía han provocado que las empresas tradicionales tengan que 
competir en nuevo escenario contra empresas de nueva creación nacidas en el seno de 
“lo online”. En este contexto se ha realizado un análisis del impacto y la implicación 
que ha supuesto primero, para las empresas tradicionales que han tenido que reaccionar 
y, segundo, para las empresas de la Nueva Economía que son quienes llevan la bandera 
en los negocios en la red.  
 
Para el asentamiento de un estudio posterior, se ha realizado primeramente un análisis 
estratégico tanto del sector del transporte aéreo como del de las agencias de viaje. 
Posteriormente y, objeto de este trabajo, se han analizado las acciones y las estrategias 
seguidas para competir en el nuevo escenario evaluando la relevancia que cada grupo de 
empresas le otorga a este medio y observando la manera en que lo hacen.  
Finalmente, y a modo de conclusión, se resume a grandes rasgos cuales han sido los 
aspectos más relevantes del análisis y se evalúa la idoneidad de estas acciones. Estas 
conclusiones que extraemos del análisis vendrán soportadas por otras del trabajo de 
final de grado en Administración y Dirección de Empresas, para el cual se ha elaborado 
un análisis económico-financiero de estas mismas cuatro empresas y se han extraído 
unas conclusiones que sirven de apoyo a las que de aquí se obtienen.  	  
Palabras clave:  internet, turismo, nueva economía, tradicional, adaptación, aerolíneas, 
agencias de viaje, intermediarios, low cost, estrategia, reacción, organización, TIC’s.  
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1. Introducción y objetivos 
 
En un contexto de cambio constante y direccionado hacia la Nueva Economía, el mundo 
empresarial está en constante agitación y reinvención movido por una necesidad de 
adaptación al entorno. Estos cambios llevan a las empresas a tomar decisiones con alto 
nivel de incertidumbre y siguiendo unas tendencias poco probadas por lo novedoso de la 
situación, que tienen repercusión tanto interna como externamente.   
 
En esta situación, el objetivo de este estudio no es otro que el de conocer qué efectos ha 
tenido, tiene y puede tener el salto a la nueva economía en empresas de carácter 
turístico, tanto tradicionales como nacidas ya en la misma. Por esta razón se han tomado 
como ejemplo cuatro empresas españolas de dos sectores de actividad diferente dentro 
del turismo y que han nacido en momentos distintos a fin de compararlas dos a dos y 
tratar de esbozar una conclusión conjunta de los efectos y transformaciones que la 
Nueva Economía ha inducido en estas empresas.  
 
Se han tomado como objeto de estudio las españolas Vueling y Air Europa como 
aerolíneas y Destinia y Halcón Viajes como agencias de viaje puesto que todas cuatro 
son empresas líder en sus respectivos sectores de actividad a nivel nacional. 
 
Para llevar a cabo el análisis, primero contextualizaremos los dos sectores de actividad 
que analizamos con las diferentes empresas a fin de entender la posición que ocupan 
cada una de ellas dentro del mismo, para pasar a una revista del background 
individualizado de estas cuatro. Más tarde nos adentraremos en el análisis estratégico de 
cada una de las empresas y extraeremos las conclusiones que las diferencias nos 
ofrezcan.   
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2. Situación de los sectores. 
A continuación pasamos a evaluar cómo se encuentra cada sector y cuáles han sido los 
cambios más importantes acaecidos en cada industria que han determinado en mayor o 
menor medida una revolución en los mismos.  
2.1 Situación del sector aéreo. 
 
No podemos concebir el sector aéreo sin abrir una perspectiva internacional, por su 
carácter globalizado y globalizador. El sector aéreo está en constante cambio desde la 
aparición de las hoy cotidianas aerolíneas low cost, operadoras que han supuesto una 
revolución en un mercado apalancado y tradicional como era el aéreo hasta su 
aparición. En su caso, la aparición de estas aerolíneas ha supuesto un reordenamiento 
del la oferta y de la demanda en la medida que han inducido a la reinvención de las 
aerolíneas de bandera cuando no su cierre y ha cambiado las pautas de consumo en 
tanto en cuanto ha significado una democratización del transporte aéreo para la 
sociedad.  
 
Desde la desregularización de la industria aérea en 1997, el número de aerolíneas con 
un modelo de negocio low cost no ha dejado de crecer y ha sido motivo de la mayoría 
de los cambios y reordenación de la oferta, desde reestructuraciones de alianzas aéreas 
hasta fusiones de compañías pasando por la desaparición de otras tantas.  
 
Reflejo de este sector en constante cambio es el crecimiento de participación de las low 
cost en detrimento de las compañías tradicionales hasta el punto ostentar una sola 
(Ryanair) casi un quinto del total del mercado español, sobre todo en trayectos 
internacionales y muestra de ello es el reparto del mercado aéreo en España, se 
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Tabla 2.1: tráfico por compañías para vuelos domésticos e internacionales. 
 
PAX %VAR. CUOTA 
Ryanair 27.332.467 -0,40% 18,18% 
Vueling 18.409.869 16,50% 12,25% 
Iberia 14.037.718 3,10% 9,34% 
Easyjet 12.370.789 3,20% 8,23% 
Air Berlín 9.682.373 -2,10% 6,44% 
Air Europa 9.075.736 10,50% 6,04% 
Norwegian 4.386.410 46,90% 2,92% 
Resto 550.42.835 8,60% 36,61% 
Total 150.338.197 6,90% 100,00% 
Fuente: elaboración propia a partir de datos publicados en aerostads.com 
 
Tabla 2.2: tráfico por compañías para vuelos internacionales. 
 
PAX %VAR. CUOTA 
Ryanair 22.983.579 2,20% 18,91% 
Vueling 10.013.892 21,40% 8,24% 
Iberia 9.162.107 5,50% 7,54% 
Easyjet 12.370.789 3,20% 10,18% 
Air Berlín 8.957.104 0,50% 7,37% 
Air Europa 4.158.777 13,30% 3,42% 
Norwegian 4.386.410 46,90% 3,61% 
Resto 49.482.752 8,90% 40,72% 
Total 121.515.410 8,10% 100% 
Fuente: elaboración propia a partir de datos publicados en aerostads.com 
 
Tabla 2.3: tráfico por compañías para vuelos domésticos. 
NACIONAL PAX %VAR. CUOTA 
Ryanair 4.348.888 -12,30% 15,09% 
Vueling 8.395.977 11,20% 29,13% 
Iberia 4.875.611 -1,30% 16,92% 
Easyjet 0 N/A 0,00% 
Air Berlín 725.269 -25,60% 2,52% 
Air Europa 4.916.959 8,20% 17,06% 
Norwegian 0 N/A 0,00% 
Resto 5.560.083 6% 19,29% 
Total 28.822.787 2,10% 100% 
Fuente: elaboración propia a partir de datos publicados en aerostads.com 
 
Como se aprecia en las tablas, el dominio de las low cost es absoluto, tanto en vuelos 
internacionales como en domésticos, aunque en estos últimos, la presencia de aerolíneas 
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tradicionales es mayor que en los internacionales y esto se debe a la menor frecuencia y 
participación de las low cost en trayectos nacionales. 
 
Por otra parte, es fácil de ver el fuerte ascenso que están teniendo las low cost reflejado 
en el importante crecimiento experimentado por Norwegian el pasado año, y este es 
solamente un ejemplo de entre las muchas que están creciendo como Wizz Air, Pegasus 
Airlines o Monarch.  
  
A continuación analizamos el tráfico por aeropuerto en el territorio español, que cuenta 
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 % Inc 2014 /s 
2013 2013 
ADOLFO SUÁREZ 
MADRID-BARAJAS 41.833.374 5,3% VIGO 680.387 0,2% 
BARCELONA-EL PRAT 37.559.044 6,7% FGL GRANADA-JAEN 650.544 1,9% 
PALMA DE MALLORCA 23.115.499 1,5% ZARAGOZA 418.576 -8,5% 
MALAGA-COSTA DEL SOL 13.749.134 6,4% MELILLA 319.603 10,4% 
GRAN CANARIA 10.315.732 5,6% SAN SEBASTIAN 245.422 0,2% 
ALICANTE-ELCHE 10.065.873 4,4% VALLADOLID 223.587 -14,1% 
TENERIFE SUR 9.176.274 5,5% EL HIERRO 148.864 7,0% 
IBIZA 6.211.882 8,5% PAMPLONA 138.316 -13,1% 
LANZAROTE 5.883.039 10,3% BADAJOZ 39.600 36,0% 
FUERTEVENTURA 4.764.632 11,9% LA GOMERA 28.897 18,2% 
VALENCIA 4.592.512 -0,6% LEON 23.100 -25,2% 
BILBAO 4.015.352 5,6% BURGOS 21.583 14,2% 
SEVILLA 3.884.146 5,3% SALAMANCA 17.745 12,1% 
TENERIFE NORTE 3.638.953 3,2% LOGROÑO 12.239 15,5% 
MENORCA 2.632.615 2,6% VITORIA 7.073 2,3% 
GIRONA 2.160.646 -21,1% CORDOBA 6.613 -4,9% 
SANTIAGO 2.083.873 0,5% CEUTA /HELIPUERTO 4.294 -24,4% 
MURCIA-SAN JAVIER 1.095.343 -4,0% SABADELL 2.686 -10,3% 
ASTURIAS 1.065.570 2,5% SON BONET 2.483 -20,9% 





LA PALMA 862.836 6,6% ALGECIRAS /HELIPUERTO 1.570 -46,6% 
REUS 850.648 -12,4% ALBACETE 1.409 16,4% 
SANTANDER 815.636 -16,3% HUESCA-PIRINEOS 263 -3,7% 
JEREZ DE LA FRONTERA 758.004 -6,6% MADRID-TORREJON 0 --- 
ALMERIA 744.847 5,6% Total 195.861.278 4,5% 
Fuente: AENA. 
 
De este extracto se puede sacar una importante conclusión que, a la luz de los datos, 
refleja que el tráfico de pasajeros tiende a concentrarse en los aeropuertos más 
importantes, perdiendo participación los más pequeños a favor de los mayores. Y esto 
puede deberse a varias razones: 
- Los costes asociados a operar en una ruta con baja densidad induce a una 
baja rentabilidad de la misma.  
- La eliminación o reducción de subvenciones por parte de las comunidades a 
las aerolíneas a favor de que operen en sus aeropuertos hace inviable la ruta.  
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- El precio de los billetes para aeropuertos pequeños suele ser mucho más alto 
que para los aeropuertos más concurridos y, dada la cercanía entre la gran 
parte de ellos, los pasajeros a menudo optan por un mejor precio.  
 
Por otra parte, en esta situación cambiante, las alianzas aéreas cobran fuerza en la 
medida que las compañías tienden a agruparse en estas a fin de beneficiarse del hecho 
de operar en grupo con otras compañías, tales como:  
- Una red ampliada y optimizada a través de acuerdos de códigos compartidos. 
- Reducción de costes por compartir oficinas, instalaciones de mantenimiento 
y operacionales y personal. 
- Menor frecuencias de vuelos puesto que se reparten las ruta entre los 
miembros de las alianzas.  
Las más conocidas son Star Alliance, Oneworld y SkyTeam, todas ellas en constante 
evolución y sumando aliados.  
 
Tras este breve análisis de la situación, las compañías aéreas están en constante 
reinvención y esto se ve reflejado tanto en sus cuentas como en sus decisiones a de 
actuación a nivel estratégico, objeto de estudio de este trabajo de final de grado.  
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2.2 Situación del sector de las Agencias de Viaje 	  
El sector de las agencias de viaje está sufriendo en los últimos años una serie de 
drásticos cambios. El gran decrecimiento del número de agencias offline y el 
crecimiento de las agencias online ha hecho que la composición de la industria, tanto en 
número como en cuota, se vea totalmente alterada. 
 
El cambio que en el estudio analizamos a nivel de empresa, viene ocasionado por un 
cambio a nivel de industria, del que encontramos entre sus razones: 
- Cambio en las pautas de consumo.  
- Reestructuración de la oferta por la aparición de las TIC.  
- Aumento de la intensidad de la competencia por la mayor concurrencia de 
empresas en un mismo entorno como es internet.  
 
De esta manera entendemos la tendencia de búsqueda de los usuarios cuando necesitan 
los servicios de una agencia de viaje y, es que aunque haya una mayor propensión a la 
compra por internet, todavía hay un público numeroso que es reticente a realizar sus 
compras por este medio y, el hecho de que un viaje sea un servicio, es decir, un 
intangible, aumenta esta reticencia o contención por parte de los usuarios.  
 
No obstante lo anterior, es evidente el crecimiento del interés por parte de los usuarios 
en las compras por internet de este tipo de servicios y observamos más adelante de 
manera gráfica esta variación en los criterios de búsqueda en Google.  
 
En el siguiente gráfico observamos el interés decreciente con el criterio de búsqueda en 
Google “agencia de viajes” ya que, obviando las variaciones debidas a la estacionalidad, 
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Fuente: elaboración propia con Google Trends.  
 
De la misma manera se ha observado el interés creciente por la contratación de viajes 
vía internet.  
 
Gráfico 2.2. Búsquedas en Google con el criterio “agencia de viajes online” 
 
Fuente: elaboración propia con Google Trends.  
 
No es extraño pues que tras el cambio de las pautas y hábitos de consumo se haya 
producido una reordenación de los intermediarios y que incluso estos hayan visto variar 
su cuota de mercado y resultados.   
 
De esta manera encontramos, en los últimos años, constantes variaciones en los 
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Tabla 2.4: Ranking HOSTELTUR de agencias de viaje. 
 
Fuente: HOSTELTUR. http://www.hosteltur.com/tag/ranking-hosteltur-de-agencias-de-viajes 
 
Muestra clara de esta situación es la diferencia entre las variaciones de facturación entre 
las más grandes compañías a nivel nacional: no existe un patrón claro de tendencia en 
resultados para agentes de un mismo sector y modelo de negocio.  
 
Por otra parte y en contraposición con lo anterior, no ocurre lo mismo para las agencias 
de viaje online, las cuales siguen una tendencia precisa de crecimiento aunque, 
evidentemente, con diferentes niveles, las compañías de intermediación online más 
importantes a nivel español ven incrementar sus resultados de manera constante, alguna 
de ellas incluso alcanzando una cuota de crecimiento del 100%. 
 
Tabla 2.5: Ranking HOSTELTUR de agencias de viaje online 
 
Fuente: HOSTELTUR. http://www.hosteltur.com/tag/ranking-hosteltur-de-agencias-de-viajes-onlline 
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En este contexto convulso y de constante agitación es innegable que las empresas vean 
variar sus estructuras, estrategias y decisiones a fin de adaptarse al mismo. La Nueva 
Economía ha venido para quedarse y muestra de ello es que la contratación de viajes y 
hoteles es el que más negocio genera en la red, ostentando un tercio del e-commerce. En 
ese sentido, las compañías tradicionales deberán aclimatarse a las corrientes de cambio 
y encontrar su estructura, modelo y acciones encaminadas a este objetivo: la adaptación.  	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3. Historia y contexto de las empresas 
En este apartado pasamos a contextualizar las empresas que vamos a tratar de aquí en 
adelante para, conociendo su historia y situación, poder comprender mejor las acciones 
y cambios que vamos a analizar. 
3.1 Historia de la empresa Air Europa. 
 
La primera aerolínea a analizar es Air Europa, empresa que nace como Air España S.A. 
siendo partícipe ILG, propietario de Air Europe en 1984 y realizando vuelos chárter 
entre España y Reino Unido. Más tarde, en 1986, toma el nombre de Air Europa y es 
adquirida en 1991 por Juan José Hidalgo tras la quiebra del grupo anglosajón. Más 
tarde, en 1993 y en pro de la desregularización del mercado aéreo, la compañía 
comienza a ofrecer vuelos regulares, desde los domésticos hasta vuelos trasatlánticos. 
Tras años de expansión en los que se aumentaba tanto el número de trayectos como la 
flota de aeronaves, la empresa consigue licencia de handling en aeropuertos marroquíes, 
abriendo así su cartera de productos y se convierte en la primera aerolínea en ofrecer 
vuelos directos a China y Lima.  
 
En Julio de 2010, Air Europa pasa a ser miembro de pleno derecho de la alianza aérea 
SkyTeam, en la cual ingresó en 2007 en calidad de miembro asociado, 
institucionalizando a todos los efectos su participación en la toma de decisiones.  
A día de hoy, y desde el 1998, Air Europa sigue formando parte del holding de Juan 
José Hidalgo, Globalia Corporación Empresarial y cuenta con una flota de 51 aviones 
de cuatro constructores diferentes: Boeing, Airbus, Embraer y ATR 72 además de varias 
aeronaves encargadas que se servirán en los próximos años.  
Para 2013, la compañía ha realizado alrededor de 170.000 horas de vuelo y ha 
transportando más de 8,6 millones de pasajeros. 
 
El objeto social de Air Europa es el del negocio de tráfico aéreo regular, no regular o 
chárter, la adquisición, arrendamiento o leasing de aeronaves destinado a el negocio 
principal. También lo es la prestación de servicios relacionados con el transporte a 
terceros, como el handling.  
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El código CNAE de la compañía es el 5110- Transporte aéreo de pasajeros. 
3.2 Historia de la empresa Vueling 	  
La segunda empresa a analizar y que será objeto de estudio es la española Vueling, 
empresa que nace como proyecto en 2002 de la mano de Sue Smith y Eduardo Fairen, 
quienes convencieron a Carlos Muñoz y Lázaro Ros (fundadores de Volotea) de la 
viabilidad de crear una aerolínea low cost centrada en nuestro país. Tras el 
correspondiente periodo de maduración del proyecto con la preparación del plan de 
negocio, branding y estudio de mercado, Vueling opera su primer vuelo en Julio de 
2004 con una flota de dos Airbus 320 y cuatro rutas con las que pretendía ofrecer un 
servicio a precios competitivos.  
 
Las participaciones en la empresa estaban repartidas de la siguiente forma: un 40% 
Apax Partners, un 30% Inversiones Hemisferio, un 23% los propios fundadores y 
finalmente un 7% V.A. Investor. Carlos Muñoz y Lázaro Ros se convierten en 
consejero delegado y director general respectivamente.  
 
En 2007 y tras encontrarse en una situación económico-financiera delicada desde 2006, 
la compañía se fusiona con Clickair, filial de Iberia que operaba en low cost, con lo que 
tras completarse la fusión en 2009, Iberia controlaba el 45,85% del capital.  
Tras la OPA presentada por IAG a Iberia en julio de 2013, Vueling queda en manos del 
holding anglosajón controlado por la fusión de Iberia y British Airways.  
A día de hoy, Vueling opera más de 250 rutas entre Europa, Oriente Próximo y África, 
con 16 bases operacionales, siendo las de Barcelona-El Prat y Roma-Fiumicino las más 
importantes, con una flota de 89 Airbus. 
El código IATA de la compañía es VY mientras que el OCI es VLG.  	  
El objeto social de la empresa, de acuerdo con sus estatutos es la explotación y gestión 
del negocio del tráfico aéreo regular de transporte de pasajeros bajo el nombre de 
Vueling. La sociedad desarrolla principalmente su actividad en España y la Unión 
Europea. Su domicilio social se encuentra en la Plaza del Pla en Barcelona.  
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3.3 Historia de la empresa Halcón Viajes. 
 
Halcón viajes abre su primera oficina en el 1971 de la mano de Juan José Hidalgo en un 
contexto de democratización del turismo y acceso a un mayor número de clientes dado 
por un aumento de los niveles de bienestar en el país, por una estandarización de los 
productos turísticos y por un precio contenido.  
 
Para los años ochenta, Halcón Viajes ya contaba con unas 28 oficinas repartidas en todo 
el territorio nacional continuando su expansión como agencia minorista de viajes hasta 
la actualidad. Durante 1988, Juan José Hidalgo forma el tour operador Travelplan 
siguiendo la tendencia de crecimiento. 
 
En 1991, su fundador adquiere Air Europa con el fin de vender sus propios productos y 
bajo el grupo Globalia, grupo que le haría compartir sector con Viajes Ecuador, tras su 
compra en el año 1993.  
 
Desde sus inicios, Halcón Viajes ha sido pionera ofertas y formas publicitarias, siendo 
la primera en ofrecer un todo incluido en el Caribe, la primera en anunciarse en un 
periódico o en televisión y siempre bajo unos valores corporativos fijos desde sus 
inicios: la participación, la responsabilidad social corporativa y la innovación. Valores 
que el grupo lleva por bandera continuando una expansión sin freno desde la década de 
los setenta.  
 
El objeto social de la empresa Halcón Viajes es la organización y promoción de viajes, 
congresos, ferias y exposiciones.Con el código de la CNAE: 7912 – Actividades de los 
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3.4 Historia de la empresa Destinia. 
 
La cuarta empresa que disponemos a estudiar es Destinia empresa que nace en 2001 
como germen de otro proyecto llamado Interhotel.com, la única guía de hoteles online 
que existía en español en la década de los noventa, portal que fue adaptando su modelo 
de negocio hacia la intermediación entre el cliente y el alojamiento para la reserva de 
los mismos.  
 
Es entonces, en el año 2001 cuando el incipiente interés del público por “lo virtual” 
mueve a los fundadores, Ian Webber y Amuda Goueli, a crear la primera agencia de 
viajes online española, Destinia.com. En un primer momento, el proyecto toma un 
carácter internacional, razón por la cual, el portal se ofrece en distintos idiomas y con el 
paso de los años, se agregan servicios que van desde un buscador de vuelos, hasta viajes 
al espacio, pasando por viajes temáticos o por la oferta del portal en nuevos idiomas.  
 
Dado el carácter cambiante del entorno en Internet, la empresa ha llevado a cabo una 
diversificación constante de sus fuentes de ingresos que la ha llevado a ser hoy una 
agencia minorista de viajes con una amplia variedad de gama de productos turísticos, 
plenamente reconocida y líder en crecimiento a nivel nacional a pesar de desarrollar su 
actividad en una coyuntura económica poco favorable. Destinia.com desarrolla su 
actividad en base a unos valores firmes con los que pretenden ofrecer al cliente la 
máxima calidad, confianza y transparencia.  
 
Destinia.com, al tratarse de una agencia de viaje mayorista-minorista, tiene como objeto 
social la reserva y venta de plazas hoteleras, de transporte, viajes combinados, paquetes 
turísticos, excursiones, viajes de negocio, de ocio, de aventura reserva de espectáculos, 
organización de certámenes y congresos. 
 
Según la clasificación de la CNAE Destinia.com está encuadrada en el grupo 7911 
Actividades de las agencias de viajes; y atendiendo a la clasificación estadounidense 
SIC, pertenece al grupo 4722 Agencias de viajes.  
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4. Análisis estratégico de los sectores 
En el cuarto apartado analizaremos los sectores de actividad de estas cuatro empresas 
con diferentes herramientas de análisis estratégico de manera que tengamos una base 
para el análisis estratégico de las acciones que más adelante estudiaremos. 
4.1 El modelo de las 5 Fuerzas de Porter.  
 
Vamos a analizar en este punto de manera teórica los sectores desde un punto de vista 
competitivo y, para esto, nos serviremos del modelo de las cinco fueras de Michael 
Porter (1980), conocido ingeniero y profesor de la Harvard Business School.  
 
El modelo de las cinco fuerzas se plantea como un modelo holístico para el análisis de 
un sector en términos de rentabilidad a largo plazo. El modelo está compuesto por cinco 
fuerzas que determinan el atractivo de una industria, dibujándose el siguiente esquema:  
 


















Fuente: elaboración propia. 
Adaptado de Michael Porter, 1980. 	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El poder negociador de los clientes nos indica la fuerza que tienen los clientes para 
definir la industria, tanto a nivel de productos como de precio. Se relaciona el número 
de clientes con el grado de fragmentación de la oferta, y el atractivo de una industria 
disminuirá ante la existencia de pocos clientes y una gran fragmentación de la oferta, 
aumentando en caso contrario.  
 
El poder negociador de los proveedores, al igual que el de los clientes, muestra cuan 
poderosos son los proveedores a la hora de configurar la industria. Ocurre algo igual 
que para el caso de los clientes, si existen pocos proveedores y muchos clientes, estos 
tendrán mucho poder para fijar precios y moldear la industria a su conveniencia, 
disminuyendo así el atractivo para una hipotética entrada en esta industria.  
 
La amenaza de entrada de nuevos competidores está relacionada con la existencia o no 
de barreras de entrada a nuevos participantes. Cuanto más fácil sea entrar a competir en 
la industria, menos interesante será estar en ella.  
 
En cuanto a la amenaza de productos y servicios sustitutivos decimos que es la facilidad 
para cubrir la misma utilidad con un producto ajeno a la industria. Productos fácilmente 
sustitutivos disminuyen el atractivo para participar en su producción, al contrario que el 
formar parte de una industria con una difícil sustitución, que previsiblemente generará 
altas rentabilidades (patentes farmacéuticas y tecnológicas difíciles de copiar). 
 
La rivalidad entre los competidores puede ser el resultado del mix de las anteriores 
cuatro fuerzas y define en buena parte la rentabilidad: a menor competencia, mayor 
rentabilidad y viceversa. 
 
Aunque no se describirán en el análisis por no estar comúnmente aceptados, habiendo 
autores como Moreno (2013) o Grove (1996) que han reconocido la existencia de dos 
fuerzas más, ampliando así el modelo de las cinco fuerzas, a siete:  
-­‐ El entorno regulador: las obligaciones administrativas y el marco legislativo 
condiciona en buena medida el comienzo en una industria y su continuidad, 
aumentando o disminuyendo el grado de atractivo del sector. 
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-­‐ El entorno tecnológico: el grado de desarrollo tecnológico incentiva la 
innovación en el mismo y aumenta el grado de atractivo aunque bien 
suponga una barrera de entrada.  
 
Por otra parte, también se han señalado a lo largo de los diferentes estudios de estrategia 
de empresa, tanto en el ámbito académico como en el profesional, que este modelo tiene 
ciertas limitaciones que conviene señalar: 
-­‐ Toma una imagen estática de la competencia puesto que no valora cambios 
procedentes del desarrollo tecnológico o de actuaciones estratégicas. 
-­‐ No considera la existencia de productos complementarios que puede hacer 
más atractiva la industria. 
-­‐ No todas las fuerzas tienen la misma importancia.  
-­‐ La rentabilidad no queda relacionada sólo con el entorno, sino también hay 
que complementar el estudio con un análisis interno.  
-­‐ No toma consideración de otros agentes que pueden modificar el atractivo de 
la industria como los sindicatos o las organizaciones de consumidores.  
 
Tras esta aproximación teórica, vamos a analizar de manera práctica este modelo para 
los dos sectores que venimos estudiando.  
 
4.1.1 Modelo 5 Fuerzas de Porter para el sector Agencias de Viaje.  
 
Ahora, del sector de las agencias de viaje, obtenemos el siguiente análisis: -­‐ Poder de negociación de los proveedores: es alto a priori por la existencia de 
pocos TO(Touroperadores), las agencias de viaje han de ajustarse a las 
condiciones impuestas por estas grandes empresas de intermediación, por lo 
que su capacidad de negociación con respecto a estas es muy bajo.  -­‐ Poder de negociación de los clientes: bajo en la medida que no se encuentran 
unidos bajo una misma agrupación y suelen ser clientes individuales, los 
grupos de clientes encuentran precios fijos a su vez. Decimos pues, que el 
poder de negociación de los clientes no es alto.  -­‐ Amenaza de nuevos de competidores en el mercado: con unos costes de 
entrada bajos, el sector se plantea con unas bajas barreras de entrada, por lo 
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que el ingreso de un nuevo empresario es sencillo. Con unos beneficios 
reducidos por la actuación de las TO, encontramos un elemento disuasorio 
para aquellos que no tengan muy segura su entrada. -­‐ Amenaza de productos sustitutivos: la mayor amenaza en este sentido reside 
en la posibilidad creciente que tienen los propios usuarios para ahorrarse el 
pago de estos servicios definiéndose ellos mismos el viaje a realizar. Es 
cierto que cada vez se acude menos a las agencias de viaje tradicionales en 
pro de la propia confección y compra de los diferentes servicios via online y 
directamente a los proveedores de estos servicios.  -­‐ Rivalidad entre competidores: existe un alto grado de rivalidad en la medida 
que existen numerosas empresas que ofrecen los mismos servicios, por lo 
que los esfuerzos para conseguir competir en la industria serán importantes.  
 
En virtud de los pros y contras de este análisis podemos concluir con que el sector de las 
agencias de viaje tiene un grado de atractivo medio-bajo por su gran competencia, 
escaso poder de negociación con sus dos principales grupos de interés y por sus escasos 
beneficios.  
 
4.1.2 Modelo 5 Fuerzas de Porter para el sector de las aerolíneas. 
 
Por su parte, para el sector del transporte aéreo, extraemos el siguiente análisis: -­‐ Poder de negociación de los proveedores: por lo general, las compañías 
dependen de los aeropuertos y en su caso, de la empresa gestora, AENA en 
el caso de España. No se pueden negociar costes por la existencia de un solo 
proveedor en la gestión de los aeropuertos. A su vez, es complicado también 
negociar los servicios de handling en el propio aeropuerto ya que es un 
servicio que puede estar más o menos cerrado desde la empresa gestora del 
aeropuerto. Además, existen pocas empresas que fabriquen aviones 
comerciales (Airbus y Boeing, las más conocidas, aunque pocas más existen) 
de manera que el abanico de elección queda reducido.   -­‐ Poder de negociación de los clientes: los clientes tienen un gran poder en 
cuanto a la gestión de la compra en la medida que existen multitud de 
compañías que pueden operar una misma línea. Cierto es que los 
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consumidores no están agrupados, por lo que su capacidad negociadora se 
relaja. -­‐ Amenaza de nuevos de competidores en el mercado: las conocidas barreras 
de entrada, para el caso de este sector, son elevadísimas por la ingente 
cantidad de recursos necesarios para empezar a competir, además de la 
necesidad de cumplir ciertos requisitos y poseer licencias.  -­‐ Amenaza de productos sustitutivos: el tren de alta velocidad puede ser el 
único producto sustitutivo e incluso más interesante que la toma de un vuelo 
regular siempre y cuando se trate de medias distancias, de trayectos menores 
a 600km. para los cuales incluso no se ofrece un posible trayecto en avión.  -­‐ Rivalidad entre competidores: es elevadísima por la guerra de precios 
existente que conduce a la existencia de márgenes mínimos. También las 
barreras de salida del sector son elevadas, puesto que las inversiones son 
muy específicas y costosas de amortizar, con lo que aumenta la rivalidad. 
 
Conociendo lo anterior, es fácil concluir y acordar el bajo atractivo del sector para la 
entrada en él a competir por su limitado beneficio, la alta competencia, altos costes de 
entrada y el gran poder negociador de los proveedores.  
 
Con el análisis anterior, y de manera muy simplificada, se obtiene una vista general del 
atractivo de las industrias de manera comparada atendiendo a las fuerzas que componen 
el modelo de Porter (1980). 
 
Tabla 4.1: Grado de atractivo de las industrias en base al análisis del Modelo de las 5 
Fuerzas de Porter (1980). 
Fuerza/Sector	   Aerolíneas	   AA.VV.	  
Poder	  negociador	  de	  proveedores	   Alto	   Alto	  
Poder	  negociador	  de	  clientes	   Bajo	   Bajo	  
Amenaza	  nuevos	  competidores	   Bajo	   Bajo	  
Productos	  sustitutivos	   Bajo	   Alto	  
Rivalidad	  existente	   Alto	   Alto	  
Grado	  de	  atractivo	  de	  la	  industria	   Bajo	   Medio-­‐bajo	  
Fuente: elaboración propia.   
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4.2 Análisis PESTEL  
 
A la hora de estudiar el entorno general de la empresa y determinar sus amenazas y 
oportunidades, una herramienta clave es el análisis PESTEL (Chapman en Guerras y 
Navas, 2007) en el que se definen diferentes variables o dimensiones del entorno tales 
como: -­‐ Políticas: estabilidad, políticas de la administración pública… -­‐ Económica: indicadores macroeconómicos relevantes. -­‐ Sociocultural: creencias, valores, religión, actitudes, formas de vida… -­‐ Tecnológicas: marco tecnológico y científico. -­‐ Ecológica: medioambiental -­‐ Legal: factores administrativos, legales y reguladores. 
 
Este análisis se realiza a través de la asignación de una puntuación en la escala Likert, 
con valores de 1 a 5, según lo negativo o positivo de cada dimensión para la empresa, de 
manera que dibujando una línea que una esos valores, podamos descubrir las amenazas 
y oportunidades, que se harán visibles en los picos a la izquierda y a la derecha 
respectivamente.Se torna una herramienta fundamental de planificación estratégica y 
para contextualizar la posición de la empresa en un entorno. 
 























Gráfico 4.2: Análisis PESTEL del sector aéreo 
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Gráfico 4.3: Análisis PESTEL del sector de las Agencias de Viaje. 
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4.3 El reloj estratégico de Bowman. 
 
Siguiendo el análisis estratégico de los sectores para describir la posición estratégica de 
cada empresa que analizamos, volvemos a acudir a la obra académica de M.E. Porter 
aunque esta vez, parcialmente. El autor referido describe dos estratégicas competitivas 
que pueden seguir las empresas en el mercado: el liderazgo en costes o la diferenciación 
del producto. No quedándonos aquí, entendemos la existencia otras estrategias que 
pueden ser utilizadas en la competencia por un mercado, y encontramos la aportación de 
Johnson  y Scholes ampliando este modelo propuesto por Porter y adaptando el 
esquema aportado por Bowman (1986).   
 
















Adaptado de http://descuadrando.com/Reloj_estratégico 
 
En el gráfico, el cuadrado amarillo corresponderá a Vueling, mientras que el naranja a 
Destinia y el azul a ambas empresas del grupo Globalia, Air Europa y Halcón Viajes. 
 
Para determinar la estrategia seguida por una empresa se relacionan dos variables: el 
precio y el valor añadido percibido. Con esta relación extraemos cuatro estrategias y 
ocho opciones: 
Trabajo	  de	  Final	  de	  Grado	  en	  Turismo	  	   27	  	  
-­‐ Estrategias orientadas a precios bajos: bajo precio y bajo valor añadido. 
o Opción 1: low frills, se reducen al máximo tanto el precio como los 
añadidos al producto, buscando una alta rentabilidad y rotación de 
activos. 
o Precios bajos: se mantienen precios bajos aunque con cierto nivel de 
calidad.  -­‐ Estrategias híbridas u orientadas a la relación calidad-precio:  
o Opción 3: es un híbrido entre la diferenciación y el liderazgo en 
precios. Puede levantar una barrera de entrada para nuevos 
competidores. -­‐ Estrategias orientadas a la diferenciación: se intenta mantener un alto valor 
añadido percibido variando de precios medios a altos: 
o Opción 4: se busca crear un alto valor añadido con precios medios. 
o Opción 5: muy alto valor añadido con precio alto también, dirigidos a 
segmentos de alto poder adquisitivo.  -­‐ Estrategias destinadas al fracaso: 
o Opciones 6 y 7: precios altos con un valor percibido medio-bajo, lo 
cual sólo se podría sostener bajo una situación monopolística. 
o Opción 8: supone el mantenimiento de un precio alto ligado a la 
disminución del valor percibido por los clientes. 
 
Podemos encuadrar fácilmente las empresas que tratamos en este reloj atendiendo a sus 
productos y precios, entonces Vueling quedaría en las opciones 1-2 mientras que Air 
Europa puede encajar en la opción 3, tanto por sus precios como por la percepción de la 
calidad de sus servicios. Por otra parte, en el caso de las agencias de viaje, Destinia  
podría cuadrar entre las opciones 2-3 mientras que Halcón Viajes, en la opción 3. 
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4.4 Análisis del nivel de integración en Internet. 
 
Conociendo el amplio abanico que ofrece internet, es sencillo imaginar que las 
empresas se sienten completamente libres de llevar a cabo un nivel de integración 
mayor o menos, aun incluso siendo conscientes de la relevancia de que está sea 
máxima. Es conocida la amplitud de vías las cuales un negocio puede adoptar e 
integrarse en internet, desde una site orientada al e-commerce, con funciones más o 
menos complejas y más o menos maduradas.  
 
Podemos ilustrar este abanico o camino según sus estadíos en el siguiente gráfico en el 
que se sugiere relacionar la inversión en comercio electrónico con en nivel de 
sofisticación y los beneficios potenciales de esta inversión, estableciendo una relación 
directa entre estas dos variables. (Gráfico los estadíos del crecimiento para modelos de 
negocio electrónicos). En este sentido, procuraremos ubicar las diferentes empresas que 
estudiamos en el mismo, explicando su motivo.  
Gráfico 4.5: Estadíos del crecimiento para modelos de negocio electrónico. 
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Definimos los siguientes estadíos como: -­‐ Sin presencia: etapa caracterizada por el mantenerse observante y a la espera 
de resultados de las otras compañías. -­‐ Presencia estática: se establece una mínima presencia en internet, con una 
relación unilateral con el visitante, como medio informativo.  -­‐ Presencia interactiva: ya se encuentra una comunicación bidireccional, con 
emisión de ofertas y publicación y envío información y ofertas vía mailing. 
Aunque no se efectúen transacciones, este nivel toma función de escaparate 
para ventas y como elemento de contacto con el cliente.  -­‐ Comercio electrónico: este nivel de integración significa el verdadero 
cambio de la actividad empresarial en tanto en cuanto se enfoca y se tiene a 
la web como fuente de ingresos ya que es punto de venta. Este nivel requiere 
una atención y renovación constante de la web a fin de adaptar el medio a los 
continuos cambios. -­‐ Integración interna: se integra el “front office” de las transacciones en la web 
con el “back office”, representando esto la emergencia del e-business.  -­‐ Integración externa: las TIC juegan un rol clave en la transformación de los 
procesos en el negocio. Se da una completa integración de los procesos y 
tecnologías de la red de compradores y vendedores, produciéndose un 
aprovechamiento mutuo muy beneficioso para las relaciones comerciales.  
 
Habiendo entendido los diferentes estadios y conociendo la actividad de las empresas 
que tratamos es fácil delimitar el límite mínimo del nivel de integración para las cuatro: 
el cuarto nivel. Las cuatro empresas comercializan en la web y no sólo eso, sino que el 
“back office” está integrado con el “front office” puesto que la gestión de las 
operaciones está integrada en el propio proceso de compra. Queda por tanto conocer si 
se ha alcanzado una integración externa para saber si están completamente integradas en 
la web. Si las estrategias de negocio y tecnológicas quedan alineadas tanto de forma 
interna como externa para proporcionar un proceso de colocación y alineamiento de 
ordenes, tomando las oportunas medidas logísticas y efectuando cobros y pagos de 
forma electrónica entre todos los participantes del proceso resultará una empresa 
totalmente integrada en internet (Tapscott, 1999). Es evidente pues la colocación de las 
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cuatro empresas en el nivel más alto de la escala SOGe, debido a la total integración de 
todos los procesos anteriormente mencionados.   
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5. Análisis de implicación. 
A continuación vamos a proceder al análisis objeto de estudio de este trabajo. Para ello 
se ha acudido a información disponible en las respectivas webs corporativas y 
buscadores, en la manera que se ha detallado en apartados posteriores. A su vez, se ha 
acudido a fuentes como Sabi, de la que se han obtenido las cuentas anuales y otros datos 
de interés que, seleccionados y tratados convenientemente con Excel, nos ofrecen 
información muy valiosa de cara a este análisis. Otras herramientas disponibles en la 
web de la que nos hemos servido son: semrush.com, una herramienta creada por 
expertos en SEO (Search Engine Optimization, Optimización de Motores de Búsqueda) 
para el análisis del tráfico y posicionamiento; trafficestimate.com ofrece variedad de 
datos, desde tráfico y posicionamiento hasta los diferentes rankings, alojamientos de los 
servidores y otros datos interesantes; con Google Trends se han evaluado las tendencias 
de búsqueda en base a criterios concretos mostrando su tendencia desde años atrás; con 
la web jigsaw.w3.org se han analizado los diferentes parámetros de diseño de web como 
el lenguaje CSS y las recomendaciones W3C; nos hemos servido de la aplicación 
“Terminal” de Apple para evaluar la ruta que siguen las webs.  
5.1 Análisis de presencia e implicación.  
 
En el siguiente apartado vamos a analizar de manera estandarizada la implicación 
directa en internet de las empresas que tratamos a día de hoy. Se irán definiendo los 
diferentes indicadores que se utilizan y analizan a fin de determinar por ejemplo la 
presencia en las redes, la relevancia de la empresa o la web en los contenidos o 
buscadores, o diferentes rankings de uso común en el marketing online referidos a 
integración y popularidad. 
 
Uno de estos indicadores que analizamos es el ranking Alexa, tanto a nivel nacional 
como internacional. Alexa es una compañía que trabaja como buscador online, 
directorio y toolbar a parte de la generación de este ranking de tráfico. Este ranking se 
construye a base de las búsquedas que realizan millones de usuarios a través de su 
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toolbar. Alexa elabora estadísticas personalizadas para cada dominio y en base al 
agregado de estas estadísticas se obtiene este ranking.  
 
Similar a Alexa, encontramos del gigante Google el Google PageRank, una escala de 
valoración de las empresas en base a la relevancia de sus webs. El PageRank va en una 
escala de cero a 10, asignando un 0 a las sites de nueva creación y 10 a las más 
relevantes (como Twitter) en base al resultado obtenido a través de un algoritmo sólo 
conocido por los directivos de Google que mide diferentes variables pesadas de 
diferente modo. La escala es exponencial, subir del 2 al 3 cuesta 10 veces más que subir 
del 1 al 2, y así hasta llegar al 10. El PageRank es uno de los rankings más reconocidos 
en el mundo del SEO para reconocer la notoriedad de la site de una empresa.  
Klout por su parte, es una herramienta que mide la influencia de una persona o empresa 
en las redes sociales en base a un algoritmo que analiza la presencia, menciones y 
actividad. A modo de ejemplo, Barack Obama tiene un índice Klout 99, por su 
influencia en los medios. Es una herramienta de análisis comunicacional que permite 
establecer el conocimiento de una situación para planear una mejora en un plan 
comunicativo.  
 
Por último, no cabe mencionar la sobrada importancia de las redes sociales en los 
negocios de la Nueva Economía y, en este sentido hemos valorado la presencia en estas 
de las cuatro empresas para analizar el valor que estas le dan a la presencia en estos 
medios.  
 
Tabla 5.1: rankings notoriedad y presencia en redes sociales.  
Empresa Ranking Alexa Page Rank 
índice 
Klout 
Seguidores en RRSS 
Internacional España Facebook Twitter 
Vueling 5299 225 6 79 596.000 181.000 
Air Europa 32360 1205 7 66 86.000 46.000 
Halcón 
Viajes 114285 2216 5 42 26.800 No cuenta of. 
Destinia 16430 679 5 - 113.800 8.378 
Fuente: elaboración propia. 
 
Con los datos que en la tabla se muestran podemos ver que Vueling es la compañía más 
implicada en la presencia en redes sociales así como la mejor posicionada en los 
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diferentes rankings salvo en el Page Rank, en el que está sólo un escalón por debajo de 
Air Europa.  
 
Llama especialmente la atención la leve importancia que le da Halcón Viajes a la 
presencia en las redes sociales hasta el punto que no está en Twitter con cuenta oficial 
de la empresa sino como pequeñas cuentas de las diferentes tiendas, no ayudando a la 
notoriedad de marca en las redes. Tampoco son especialmente interesantes las 
posiciones que toma en los diferentes rankings, siendo la última de las cuatro empresas 
que aquí analizamos.  
 
Otro de los puntos que se consideran importantes en la presencia y el trabajo en internet 
es la indexación en buscadores, herramienta del SEO, que se trata de la optimización de 
la aparición en los motores de búsqueda con criterios de búsqueda orgánicos, es decir, 
no pagados, también conocidos como criterios genéricos.  
 
La indexación es pues, el proceso por el cual el buscador rastrea la site e incorpora a su 
base de datos el contenido de la misma. Es tremendamente importante en la medida que 
permite la aparición en buscadores como Google. Este proceso toma forma a través de 
los algoritmos que los buscadores poseen con los que rastrean e incorporan lo que 
consideran que encaja con el criterio de búsqueda indicado.  
 
De esta manera se han definido para los dos sectores criterios de búsqueda genéricos y 
otros que están en boga por la tendencia low cost que seguimos a día de hoy además de 
los criterios que se basan en el deseo de una compra a través de un canal online: 
 
Tabla 5.2: Posición en Google con criterios genéricos. 
Criterio de 
búsqueda/Empresa Destinia Halcón Viajes 
Agencia de viajes 10 1 
Agencia de viajes online 4 3 
Viajes online 5 12 
Buscar viaje online 10 27 
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Tabla 5.3: Posición en Google con criterios genéricos. 
Criterio de 
búsqueda/Empresa Vueling Air Europa 
Vuelos 20 11 
Vuelo barato 8 - 
Comprar vuelos 11 3 
Comprar vuelo barato 7 3 
    
En las tablas se muestran las posiciones que toman las cuatro empresas en Google 
utilizando los criterios de búsqueda orgánicos que se indican. Teniendo en cuenta que 
en cada página aparecen 10 resultados, una posición 12, por ejemplo indica que la site 
aparece en segunda página y en segunda posición. Es notable el especial interés que 
tienen ciertas empresas en aparecer o no con diferentes criterios de búsqueda atendiendo 
a su modelo de negocio. 
 
A modo de ejemplo, con el criterio de búsqueda “vuelo”, Vueling aparece en la posición 
número 20, pero si a ese criterio le añades el adjetivo “barato” ya sube hasta la octava 
posición, apareciendo incluso en la primera página. Esto se debe al carácter low cost de 
la compañía y su interés de competir en este segmento.  
 
Del mismo modo, para las agencias de viaje vemos cómo con el criterio de búsqueda 
“agencia de viajes” Halcón Viajes aparece la primera y Destinia la décima, las dos en la 
primera página pero si ya añadimos al criterio el “online” Halcón Viajes ya retrocede 
hasta la tercera posición y Destinia adelanta hasta la cuarta, volviendo a quedar latente 
el interés y la relación de la aparición en buscadores y la indexación dependiendo del 
modelo de negocio de cada una de las empresas.  
 
Otro de los parámetros que hemos estudiado para ver el grado de importancia que le 
conceden a internet las empresas que tratamos es la calidad de las webs, para lo que 
validaremos el lenguaje CSS  y las recomendaciones de la W3C. Utilizaremos estos 
parámetros a modo de evaluación de la calidad en el diseño y el empeño por tener una 
buena site por parte de las diferentes empresas.  
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CSS (Cascading style sheets)  es un lenguaje que se utiliza en la presentación de 
documentos HTML o, lo que conocemos como una web. El lenguaje CSS se utiliza para 
organizar el contenido, la presentación y el aspecto de la web, pero no la creación de 
este contenido. A través de él se programan parámetros como los colores, tipografías y 
demás aspectos gráficos de la web. Como ejemplo  si escribimos en la hoja de 
programación lo siguiente:  
<p style="color:green;font-weight:bold"> el párrafo saldrá con color verde y en 
negrita</p> 
Se ha utilizado la herramienta de jigssaw.w3.org a fin de determinar el número de 
errores que se advierten en esta programación del lenguaje.  
 
Los errores y advertencias que encontramos en el análisis W3C son diferencias 
existentes entre la web y las recomendaciones o estándares web desarrollados por parte 
del Consorcio World Wide Web (W3C): 
“Un estándar es un conjunto de reglas normalizadas que describen los requisitos que 
deben ser cumplidos por un producto, proceso o servicio, con el objetivo de establecer 
un mecanismo base para permitir que distintos elementos hardware o software que lo 
utilicen, sean compatibles entre sí. 
El W3C, organización independiente y neutral, desarrolla estándares relacionados con 
la Web también conocidos como Recomendaciones, que sirven como referencia para 
construir una Web accesible, interoperable y eficiente, en la que se puedan desarrollar 
aplicaciones cada vez más robustas. 
En la creación de las Recomendaciones del W3C participan sus Miembros (más de 400 
organizaciones, distribuidas a lo largo de todo el mundo y de diversos ámbitos: 
grandes empresas de hardware o software, centros investigadores, universidades, 
administraciones públicas, etc.), el Equipo del W3C, expertos invitados, y cualquier 
usuario de la Web que quiera mostrar su opinión. Todos ellos trabajan conjuntamente a 
través de un proceso basado en el consenso, la neutralidad y la transparencia de la 
información.” http://www.w3c.es/estandares/. 
 
La antigüedad del dominio se refiere a cuándo esta fue creada, o lo que es lo mismo, 
cuándo esta empresa dio su salto a la web. Seguramente no sería con el mismo nivel de 
integración que hoy día, por lo que comenzaría en niveles más bajos de la escala SOGe 
descrita en apartados anteriores.  
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Entendemos importante la ubicación del servidor en la medida que influye en el 
posicionamiento de la web en los motores de búsqueda en función de dónde se 
encuentre el host hospedado.  
 
Conocida es la importancia de la velocidad de carga en el posicionamiento así que, la 
ubicación en este sentido jugará un papel importante, hasta el punto que las rutas que 
realiza un servidor varía incluso si el servidor está hospedado en diferentes puntos de un 
mismo país. Veamos el ejemplo con las webs de Destinia, cuyo servidor está alojado en 
EEUU y la de Halcón Viajes, alojada en España: 
 
MacBook-Pro-de-Ximo:~ XimoBarrachina$ traceroute www.destinia.com 
traceroute to destinia.com (69.169.94.154), 64 hops max, 52 byte packets 
 1  192.168.1.1 (192.168.1.1)  4.940 ms  5.422 ms  2.422 ms 
 2  176.56.64.1 (176.56.64.1)  36.372 ms  18.978 ms  31.102 ms 
 3  176.56.95.193 (176.56.95.193)  10.842 ms  12.510 ms  14.995 ms 
 4  192.168.209.157 (192.168.209.157)  23.017 ms  21.319 ms  24.332 ms 
 5  te0-7-0-18.ccr22.mad05.atlas.cogentco.com (149.6.38.13)  20.014 ms  19.653 ms  
19.148 ms 
 6  be2339.ccr21.vlc02.atlas.cogentco.com (130.117.49.82)  22.818 ms  26.413 ms  
25.588 ms 
 7  be2353.ccr22.mrs01.atlas.cogentco.com (130.117.0.189)  37.536 ms 
    be2354.ccr21.mrs01.atlas.cogentco.com (130.117.0.149)  36.773 ms  34.889 ms 
 8  be2236.ccr41.par01.atlas.cogentco.com (130.117.1.157)  50.745 ms  47.964 ms 
    be2237.ccr42.par01.atlas.cogentco.com (154.54.58.137)  46.706 ms 
 9  be2268.ccr41.iad02.atlas.cogentco.com (154.54.28.109)  139.510 ms 
    be2231.ccr41.iad02.atlas.cogentco.com (154.54.28.105)  134.281 ms 
    be2268.ccr41.iad02.atlas.cogentco.com (154.54.28.109)  136.105 ms 
10  te0-0-1-1.rcr12.dca02.atlas.cogentco.com (154.54.3.126)  134.425 ms  135.170 ms  
133.979 ms 
11  38.104.36.242 (38.104.36.242)  126.416 ms  122.062 ms  125.530 ms 
12  cr2.iad1.inforelay.net (66.231.176.245)  188.917 ms  127.057 ms  135.442 ms 
13  cr2.iad1.inforelay.net (66.231.176.9)  135.107 ms  123.558 ms  130.603 ms 
14  cr1.iad4.inforelay.net (66.231.177.66)  123.897 ms  122.874 ms  166.483 ms 
15  * 
 
MacBook-Pro-de-Ximo:~ XimoBarrachina$ traceroute www.halconviajes.com 
traceroute to www-es.halconviajes.com (91.240.57.67), 64 hops max, 52 byte packets 
 1  192.168.1.1 (192.168.1.1)  1.918 ms  1.634 ms  1.646 ms 
 2  176.56.64.1 (176.56.64.1)  21.508 ms  15.270 ms  24.586 ms 
 3  176.56.95.193 (176.56.95.193)  9.347 ms  21.088 ms  12.652 ms 
 4  192.168.205.157 (192.168.205.157)  17.576 ms  17.867 ms  16.995 ms 
 5  bt-1.espanix.net (193.149.1.18)  18.686 ms  19.561 ms  18.249 ms 
 6  xe-0-0-0-20.core1-espanix.bt-igs.net (212.80.160.253)  17.035 ms  19.781 ms  
30.160 ms 
 7  xe-0-0-2-core1-gsw.bt-igs.net (212.80.161.102)  20.699 ms  21.208 ms  22.195 ms 
 8  xe-0-0-1-r2i-gsw.bt-igs.net (212.80.161.86)  19.233 ms  18.803 ms  19.316 ms 
 9  212.80.189.10 (212.80.189.10)  43.822 ms  56.087 ms  44.488 ms 
10  172.16.1.10 (172.16.1.10)  45.536 ms  45.780 ms  43.851 ms 
11  91.240.56.1 (91.240.56.1)  46.521 ms  45.315 ms  44.164 ms 
12  * * * 
 
 
Como vemos, la ruta seguida por la site de Halcón Viajes es más corta por lo que tendrá 
una velocidad de carga superior a la de Destinia. Una de las razones principales por la 
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que muchas compañías eligen el país norteamericano para alojar sus hosts es por el 
precio y por el posicionamiento, por el interés que pueda mostrar una compañía en estar 
presente en las búsquedas en ese país.  
 
Tabla 5.4: Tabla de análisis de los dominios. 







Vueling 09/05/03 EE.UU. 115E 177E/79W 
Air Europa 27/10/97 Spain No permite validación 
Halcón Viajes 19/02/98 Spain 43E 80E/73W 




Como vemos en el cuadro, la mejor web en cuanto al seguimiento de las 
recomendaciones W3C es la de Destinia, mientras que es la que peor parada sale si 
atendemos a los errores de programación del lenguaje CSS. Halcón Viajes tiene una 
buena programación del lenguaje CSS mientras que tiene más errores y advertencias en 
la validación W3C. Sin duda, y a falta de lo que pueda tener Air Europa, la site de 
Vueling es la que peor parada sale en las diferentes validaciones, por lo que quizá 
merezca una revisión tanto de las recomendaciones del Consorcio World Wide Web 
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5.2 Análisis de usabilidad. 
 
Definiendo el concepto de usabilidad como la facilidad con que las personas pueden 
utilizar una herramienta o, en el caso que nos ocupa, una página web, por humanos con 
el fin de alcanzar un objetivo concreto, la usabilidad también puede referirse al estudio 
de los principios que hay tras la eficacia percibida de un objeto.  
 
A efectos del análisis que venimos realizando, la usabilidad determina en buena medida 
la facilidad con la que los usuarios van a poder gestionar sus reservas a través de la web 
o incluso relacionarse con la empresa. Una web con un alto grado de usabilidad 
facilitará el éxito de la empresa, su integración en un modelo de negocio online y la 
escalada de sus ingresos.  
 
El grado de usabilidad de un sistema es una medida empírica, holística y relativa de la 
usabilidad del mismo (Krug, 2006). 
- Empírica porque no se basa en opiniones o sensaciones. 
- Holística porque es un análisis relacionada con la percepción. 
- Relativa porque el resultado no es ni bueno ni malo, sino que depende de las 
metas planteadas o de una comparación con otros sistemas similares. 
Los aspectos básicos para la usabilidad atenderán los siguientes principios: 
- Facilidad de Aprendizaje: facilidad con la que nuevos usuarios desarrollan 
una interacción efectiva con el sistema o producto. Está relacionada con la 
predictibilidad y la familiaridad. 
- Facilidad de Uso: facilidad con la que el usuario hace uso de la herramienta, 
con menos pasos o más naturales a su formación específica. Tiene que ver 
con la eficacia y eficiencia de la herramienta. 
- Flexibilidad: relativa a la variedad de posibilidades con las que el usuario y 
el sistema pueden intercambiar información 
- Robustez: es el nivel de apoyo al usuario que facilita el cumplimiento de sus 
objetivos 
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Pasamos a analizar la usabilidad de las páginas web de las cuatro compañías que 
venimos tratando siguiendo una serie de criterios preestablecidos además de un juicio 
personal y aportaciones que pueden ser de utilidad. Estos criterios, sobre líneas 
generales, serán los siguientes:  
- En un primer vistazo, ¿es fácil determinar lo que buscamos? 
- ¿Está en escrito en un lenguaje “entendible”? 
- ¿Esta web es accesible a todo tipo de usuarios, desde los novatos a los más 
expertos en el manejo de la red? 
- ¿Están bien definidos y separados los distintos sectores en la página web de 
manera que sea más fácil llegar a la información que necesitamos? 
- ¿La densidad del texto de la página la hace pesada en un primer vistazo? 
- Idiomas disponibles y opción de traducción. 
- Disposición del contenido en F (estudios realizados con herramientas de 
eyetracking determinan que tendemos a dibujar una letra F con la mirada a la 
hora de leer el contenido) 
- Ubicación del contenido importante en la zona izquierda 
- ¿Hay mucha información fuera del primer pliego? (pliego es lo que se ve sin 
hacer scroll) 
- Tiempo de carga de la web, pues está directamente relacionada con la 
satisfacción o no de la experiencia de la navegación del usuario.  
- ¿Es intuitiva? 
Para facilitar el análisis se ha dispuesto en un cuadro la valoración de cada parámetro 
anteriormente mencionado siempre en base a un criterio y juicio personal y unificado 
para las cuatro sites. No obstante lo anterior, existen determinados aspectos que se 
juzgan de manera transversal como por ejemplo los idiomas, que en Halcón Viajes no se 
observa esa disponibilidad pero puede estar más o menos justificada en la medida que 
se copa un mercado nacional aunque no estaría de más encontrar una disponibilidad de 
la web en los diferentes idiomas del territorio español como el euskera, el catalán. De 
todos modos siempre es interesante en este sentido, la disponibilidad de diferentes 
idiomas y es por esta razón, extrapolada a los once parámetros, por lo que se toma un 
juicio más o menos estandarizado sin atender a otras razones relativas a modelos de 
negocio, mercado objetivo y otros parámetros que puedan justificar determinadas 
acciones en el diseño de la web.  
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Cada valoración se visualiza en un color diferente: verde para una buena valoración del 
parámetro, naranja si no convence y roja si entendemos que no está bien desarrollada 
esa faceta de la usabilidad.  
 
Tabla 5.5: Análisis de usabilidad.  
Parámetro a analizar/Empresa Vueling Air Europa Halcón Viajes Destinia 
Facilidad para determinar lo que se busca         
Lenguaje entendible         
Accesibilidad         
Ordenación del contenido         
Densidad del texto         
Idiomas disponibles         
Disposición del contenido en F         
Ubicación en zona izquierda         
Información fuera del scroll         
Tiempo de carga 3,79s 4,08s 2,42s 4,68s 
Intuitiva o no         
Verde=2/Naranja=1/Rojo=0 (s/22) 14 12 15 16 
Sobre 10 6,4 5,5 6,8 7,3 
Fuente: elaboración propia. 
 
Finalmente a cada color se le ha atribuido una puntuación de 2, 1 y 0 (verde, naranja y 
rojo respectivamente) par obtener una valoración final sobre 22 puntos y ver de manera 
más clara y gráfica la usabilidad percibida de cada web de las cuatro que analizamos.  
 
Después de este análisis vemos cómo, a nuestro juicio, Destinia tiene la web más usable 
en base a la valoración anteriormente definida y que, Air Europa, a pesar de tener un 
primer pliego bastante atractivo, achaca diferentes carencias que la convierten en una 
página algo menos usable.  	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5.3 Análisis de la relación entre resultados económicos y contratación.  
 
Como sabemos, todo negocio en internet tiene una necesidad más reducida en capital 
humano que otros negocios puramente offline y, en este sentido se pretende descubrir 
cómo los resultados económicos han variado en función de los costes. Se ha tomado 
para este estudio un coste tan representativo de la envergadura de una compañía como 
es la contratación por diversas razones: -­‐ Es una medida de coste, con la que se evalúa también el crecimiento de una 
compañía.  -­‐ Es una medida que permite analizar el aumento o disminución más que 
proporcional de los beneficios frente a esta contratación, por lo que denota la 
intensidad de la actividad online de la empresa y la contribución marginal al 
beneficio.  -­‐ Es un factor que cambia año tras año y dependiendo en gran medida de los 
resultados del ejercicio anterior.  
 
Teniendo en cuenta los resultados de los ejercicios desde el 1996 hasta el 2013 incluido 
y el número de empleados de esos mismos años, obtenemos las variaciones interanuales 
de estas dos variables y de esta manera obtendremos una interpretación clara de la 
relación más que directamente proporcional entre un aumento de la contratación y el 
aumento de los beneficios. 
 
Por otra parte, se han analizado solamente las dos compañías que no nacieron 
directamente en la web sino antes, como es el caso de Air Europa y Halcón Viajes, a fin 
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Tabla 5.6: Análisis de la relación entre resultados económicos y contratación de Air 
Europa. 
Air Europa, Fecha de creación del dominio: 27 de Octubre de 1997 
Año   Ingresos de explotación 
  Número 
empleados 
Crecimiento ingresos de 
explotación con respecto 
al año anterior 
Crecimiento empleados 
con respecto al año 
anterior 
1996 396.410 1.820     
1997 509.940 2.284 28,64% 25,49% 
1998 493.460 1.992 -3,23% -12,78% 
1999 535.940 1.836 8,61% -7,83% 
2000 660.900 2.060 23,32% 12,20% 
2001 762.648 2.173 15,40% 5,49% 
2002 657.125 2.200 -13,84% 1,24% 
2003 694.460 2.356 5,68% 7,09% 
2004 789.119 2.552 13,63% 8,32% 
2005 898.402 2.955 13,85% 15,79% 
2006 1.042.867 3.096 16,08% 4,77% 
2007 1.170.872 2.840 12,27% -8,27% 
2008 1.264.975 2.865 8,04% 0,88% 
2009 1.123.761 2.776 -11,16% -3,11% 
2010 1.177.834 2.751 4,81% -0,90% 
2011 1.330.655 2.812 12,97% 2,22% 
2012 1.348.644 2.545 1,35% -9,50% 
2013 1.578.262 2.524 17,03% -0,83% 
Fuente: elaboración propia a partir de los datos ofrecidos por Sabi. 
 
Como vemos, las columnas de la derecha se refieren a la variación con respecto al año 
anterior (razón por la cual la serie comienza en el 1997). Las filas señaladas en rojo 
merecen especial atención: la variación positiva de los ingresos de explotación de estos 
años produce una variación menos que proporcional, en ocasiones incluso negativa, en 
la contratación desde la creación del dominio. Estas variaciones que, generalmente 
tendrían que ser más o menos proporcionales las relacionamos fehacientemente con el 
hecho de la intensificación de la actividad en la web. En el caso de Air Europa que 
mostramos es más llamativo si cabe, en la medida que el fenómeno de la obtención de 
mayores ingresos de explotación comporta una reducción en personal que a parte de la 
entrada en la web, se deba también a la actividad a la que se dedica, en la cual la compra 
de billetes a través de la web se ha ido popularizando año tras año y no comporta un 
grado de desconfianza por parte del consumidor como es el contratar un viaje completo 
con sus servicios conexos.   
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Tabla 5.7: Análisis de la relación entre resultados económicos y contratación de Halcón 
Viajes. 
Halcón Viajes, Fecha de creación del dominio: 19 de Febrero de 1998 
Año 
  Ingresos 
de 
explotación 
  Número 
empleados 
Crecimiento ingresos de 
explotación con respecto 
al año anterior 
Crecimiento empleados 
con respecto al año 
anterior 
1996 410.610 1.471     
1997 465.087 1.580 13,27% 7,41% 
1998 503.720 1.582 8,31% 0,13% 
1999 558.840 1.863 10,94% 17,76% 
2000 654.760 2.063 17,16% 10,74% 
2001 706.455 2.182 7,90% 5,77% 
2002 734.835 2.214 4,02% 1,47% 
2003 794.352 2.330 8,10% 5,24% 
2004 844.852 2.510 6,36% 7,73% 
2005 1.017.566 2.158 20,44% -14,02% 
2006 1.094.696 2.723 7,58% 26,18% 
2007 1.156.597 2.776 5,65% 1,95% 
2008 1.084.319 2.602 -6,25% -6,27% 
2009 840.266 2.296 -22,51% -11,76% 
2010 986.517 2.199 17,41% -4,22% 
2011 1.049.907 2.251 6,43% 2,36% 
2012 955.632 2.138 -8,98% -5,02% 
2013 882.761 1.819 -7,63% -14,92% 
Fuente: elaboración propia a partir de los datos ofrecidos por Sabi. 
 
Para el caso de Halcón Viajes, este fenómeno se repite en menos ocasiones aunque hay 
dos años especialmente curiosos como son el 2005 y el 2010, años en los que el estos 
ingresos de explotación crecieron de manera significante y en cambio el número de 
empleados decreció y, manteniendo un aumento de estos ingresos para el año siguiente, 
aspecto totalmente relacionable con la actividad intensiva en internet. A su vez, 
podemos relacionar estos resultados con el hecho de que Halcón Viajes entra por 
primera vez en la fórmula de la franquicia en el año 2003, y con la creación de Halcón 
Business en 2010, una marca específicamente orientada al público de las empresas, a las 
cuales se les organizaban los viajes, eventos y comunicación. 
 
Cierto es que la reticencia por parte del consumidor a comprar un viaje completo es 
mucho mayor a la de adquirir un billete de avión, hecho por el cual vemos cómo este 
fenómeno se reproduce con menor frecuencia con respecto al caso de Air Europa.  
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Otro fenómeno que se ha tratado de relacionar en ambos casos es la relación entre el 
aumento de los ingresos de explotación y la contratación para el ejercicio siguiente 
aunque no se ha obtenido una tendencia clara para el caso de Air Europa aunque si para 
Halcón Viajes.  
 
Especialmente llamativo es el caso del aumento en la contratación para el año 2006 en 
esta última compañía después de ver aumentar sus ingresos de explotación hasta un 
20,44% en el ejercicio anterior.  
Salvo para el ejercicio 2005, 2007 y 2011, todos los ejercicios con resultados crecientes 
comportaron un aumento de la contratación en ejercicios inmediatamente posteriores.  
 
La conclusión conjunta de este análisis es que tras la inauguración de sus respectivas 
sites, Halcón Viajes y Air Europa, que venían de ejercer su actividad de forma 
tradicional con puntos de ventas físicos, tras habilitar sus webs ven cómo sus ingresos 
de explotación aumentan y, de manera general, su coste en personal aumenta de manera 
menos que proporcional a estos (cuando no se reduce), por lo que es fácil de extraer el 
efecto positivo de esta entrada en el comercio electrónico y entender el aumento de la 
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6. Conclusiones 
	  
En esta situación de constante cambio tanto para el sector de las aerolíneas como para el 
sector de las agencias de viaje, son fácil de intuir ciertos aspectos que el nuevo medio de 
contacto con el cliente (internet) ha podido provocar en las empresas. Bien es cierto que 
estos cambios difieren entre sectores, siendo más acusados en uno que en otro, y entre 
empresas, puesto que la adaptación al medio ha podido ralentizar el seguimiento de las 
tendencias, afectando así a la competitividad de las mismas.  
 
Como hemos podido apreciar en el estudio estratégico de los sectores que tratamos, se 
trata de unas industrias altamente competidas, en las que es difícil luchar contra los que 
están ya establecidos bien sea por las barreras de entrada existentes como por la 
rivalidad dentro del sector. El hecho de ser industrias altamente competidas obliga a las 
empresas a una constante reinvención y a la búsqueda de una ventaja competitiva que 
les diferencie del resto. 
 
Las empresas nacidas en la Nueva Economía, por su naturaleza presentan mejores 
índices de implicación, presencia en internet y usabilidad de sus webs en la medida que 
entienden de mejor manera que han de cuidar su principal canal de ventas. En las 
empresas tradicionales vemos cómo esta adaptación se ha llevado a cabo aunque sin 
conseguir, en términos generales, la misma valoración en rankings, presencia en redes 
sociales e idoneidad en la creación de sus webs. 
 
Por lo que se invita a las empresas tradicionales a agudizar el interés por el canal 
internet para competir cara a cara con las empresas de la Nueva Economía en la medida 
que pueden alcanzar los mismos niveles simplemente aumentando la inversión y la 
sensibilidad por este medio virtual. 
 
En el estudio sobre la indexación en buscadores con criterios de búsqueda orgánicos es 
fácil apreciar la tendencia de cada empresa a su modelo, es decir, aunque las empresas 
tradicionales están presentes, pierden fuerza cuando añadimos los términos “online” o 
“barato”, denotando el no seguimiento de la tendencia de las empresas de la Nueva 
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Economía en pro de seguir su estrategia tal y como las encuadramos en el reloj 
estratégico de Bowman (1986).  
 
También en la creación de la propia site acusan diferencias en cuanto a la importancia 
que se le da a la misma. Conociendo que los años de creación de la web distan incluso 
seis años entre dos de las empresas que analizamos, entendemos que el efecto 
experiencia puede volverse a favor de la primera, aunque vemos que esto no ocurre así.  
 
El hecho de que las empresas tradicionales alojen sus hosts en España frente al 
alojamiento en Estados Unidos, como lo hacen las de nueva creación, denota un carácter 
menos globalizado de la compañía, que se centra en el público nacional y con leve 
tendencia a la internacionalización de sus productos.  
 
En vista de las validaciones efectuadas encontramos la excepción de Halcón Viajes y 
Vueling, que, esperando que esta última tuviera una página más optimizada, no es así, 
en contra de lo esperado en Halcón Viajes, que, a pesar de que tiene fallos y 
advertencias en el seguimiento de las recomendaciones W3C parece que cuida el 
aspecto de su site. Destinia por su parte, como portal de venta viajes exclusivamente en 
internet, posee una web cuidada en las recomendaciones aunque no tanto en el lenguaje 
CSS, no obstante es ejemplo de un nivel de integración acorde a las exigencias del 
nuevo mundo.  
 
En términos de usabilidad, tal y como se ha descrito en su correspondiente apartado, se 
reitera la importancia de la site para los modelos de Nueva Economía, que, como en el 
caso de Destinia (y no tan acusado, el caso de Vueling), disponen de una web muy 
usable. Este interés también se muestra en el caso de Halcón Viajes y mucho menos en 
Air Europa.  
 
Muestra del efecto positivo en resultados y costes de la entrada en un canal de ventas 
como es internet lo encontramos en el análisis realizado para los resultados económicos 
y la contratación en el que podemos concluir que por el salto a la web, las empresas 
tradicionales han obtenido rendimientos crecientes en ciertos años así como han visto 
aumentar la contribución marginal al beneficio del capital humano, evidenciando la 
importancia de este canal también para las empresas tradicionales.  
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Como conclusión final y a la luz de los análisis realizados decimos que es notable la 
importancia de la presencia en internet sea cual sea la naturaleza o el momento de 
nacimiento de cada empresa. El interés mostrado por las empresas tradicionales es 
importante y creciente, aunque deben aprender de aquellas nacidas en otro momento y 
situación, con modelos de negocio basados puramente en la venta online. Se 
recomienda replantear la estrategia, que aunque dirigida al canal online, parece no ser 
suficiente como para competir con estas empresas que han entrado nuevas al mercado.  
 
Para reforzar esta teoría, aporto en un anexo, las conclusiones, obtenidas en otro trabajo 
de final de grado elaborado para el Grado en Administración y Dirección de Empresas, 
en el cual he realizado un análisis económico financiero de estas mismas cuatro 
empresas, entendiendo grosso modo que estos últimos años han sido, y están siendo, 
especialmente duros para las empresas tradicionales que analizamos, aspecto que se 
correlaciona con el análisis aquí expuesto. Muestran estas empresas unos indicadores 
económico-financieros de liquidez, solvencia y resultado ajustados cuando no pobres, 
denotando y entendiendo quizá, que esta adaptación al nuevo entorno no se ha llevado a 
cabo de una manera óptima. No es el caso de las empresas de Nueva Economía que aquí 
analizamos, que por lo general, presentan unas ratios tanto de liquidez, de solvencia 
como de resultado que denotan una situación sana, sólida y de crecimiento, haciendo 
replantear al resto de empresas cuál es el modelo a seguir.  
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7. Recomendaciones y sugerencias. 
	  
A la luz de lo analizado en los anteriores apartados y en base a las conclusiones 
extraídas del trabajo de final de grado cabe recomendar e invitar a las empresas citadas 
a dedicar mayores esfuerzos en ampliar su negocio en internet. 
 
Aunque sobre todo las dos compañías nacidas en la Nueva Economía escapan en mejor 
posición del análisis realizado, no deben dejar de atender aspectos mejorables como la 
presencia en las redes sociales, el diseño de las webs y la usabilidad de las mismas. En 
este sentido planteo que una interacción directa con los clientes vía redes sociales o el 
lanzamiento de campañas llamativas que funcionen en internet puede ayudar a mejorar 
su posicionamiento, su marca y en última instancia, sus resultados. Como ejemplo, la 
subasta de vuelos de Iberia en la que no sólo interactúa con los clientes, sino que estos 
lo hacen entre ellos a través de los comentarios en las redes y en las pujas  
(economia.elpais.com/economia/2015/05/19/actualidad/1432029027_544553.html). 
 
En cuanto a las compañías del Grupo Globalia, en muestra de su desventaja en 
determinados ámbitos del análisis, se les recomienda una especial inversión en 
presencia en las redes y en diseño de webs que haga aumentar el interés de los usuarios, 
puesto que, como han visto en sus ingresos de explotación, en años posteriores a su 
primera aparición en internet la relación coste-beneficio es muy positiva en tanto en 
cuanto el alcance de este medio masivo hace que se desprenda una relación mucho más 
que proporcional de esta relación. En el mismo sentido que la recomendación anterior, y 
después de haber resuelto aspectos de presencia en las redes sociales se invita a que 
intenten involucrar más a los clientes en la empresa, a establecer relaciones con ellos y 
recibir valiosa información de su parte interactuando con él y así conseguir una mayor 
integración en el medio, hecho que se relacionará positivamente con los resultados en 
ejercicios posteriores. 	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9. Anexo 
Conclusiones del Trabajo de Final de grado en ADE.  	  
A continuación vamos resumir de manera breve y por compañías el análisis completo 




De la aerolínea española Vueling, en virtud de los datos conocidos para los ejercicios 
2011, 2012 y 2013, podemos extraer que disfruta de una liquidez más que aceptable en 
términos generales, con una gran capacidad para generar recursos líquidos con los que 
atender a sus compromisos a corto que incluso, se puede tornar excesiva en la medida 
que se asocia a la existencia de unos costes de oportunidad ligados a unos recursos no 
aprovechados en otro tipo de inversiones que puedan generar rentabilidad. En la medida 
que la compañía pueda acometer inversiones con estos recursos ociosos se mejorará la 
rentabilidad general de la empresa y se optimizarán el uso de sus recursos disponibles. 
Evidente es el efecto positivo sobre la empresa el disfrutar de una financiación gratuita 
de los recursos operativos de la compañía así como la posesión de un fondo de 
maniobra que pueda salvar de algún imprevisto, como es el caso.   
 
En términos de solvencia encontramos en Vueling una empresa fuerte y capaz de 
responder a contratiempos. La empresa va mejorando sus ratios de solvencia año tras 
año, por lo que va reforzando esta posición. 
 
En cuanto a resultados, Vueling viene presentando unos números positivos y crecientes 
desde el ejercicio que analizamos, ofreciendo unas rentabilidades con la misma 
tendencia y con unos niveles de apalancamiento financiero que le permite obtener una 
rentabilidad superior al coste de su financiación a través de las inversiones que realizan. 
Por lo que esperamos que se mantenga en el camino que viene llevando desde hace años 
para continuar con su crecimiento y poder seguir compitiendo en un mercado tan 
disputado como es el transporte de pasajeros.  
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Air Europa. 
 
En cuando a liquidez, la aerolínea del grupo Globalia , se presenta un tanto ajustada a 
los mínimos o correctos aunque por su pertenencia a un grupo tan asentado y 
reconocido por su trayectoria hace pensar que tienen una situación controlada, 
realizando una buena gestión financiera de los líquidos desde la experiencia, además 
tratándose del sector servicios, lo que puede no representar problemas financieros en un 
futuro para la compañía.  
 
En términos de solvencia se encuentra en una situación delicada en la medida que tiene 
que ser cauta para no terminar por consumir sus capitales propios en la satisfacción de 
sus obligaciones tanto a corto como a largo. Esta situación de solvencia provoca el pago 
de una prima por riesgo a sus accionistas y no les permite estar en una posición de 
negociar su deuda, con lo que cae su independencia con respecto a sus acreedores. Ha 
mejorado la forma en la que satisface los intereses de la deuda en la medida que ha 
conseguido reducir la parte de los beneficios que se destinaban para cumplir con esta 
obligación por lo que ha visto mejorar su rentabilidad y capacidad generadora de 
beneficio.  
 
En lo que a resultado se refiere, Air Europa, ha visto mejorar sus resultados 
convirtiendo unos datos negativos para el primer ejercicio que analizamos, en más que 
positivos para el 2013, consiguiendo una rentabilidad general, económico y financiera 
positivas. Disfruta de un efecto positivo de la deuda, por su nivel de apalancamiento, 
aunque decreciente para los citados ejercicios, pero mantiene esta rentabilidad superior 
al coste de su financiación con la que mejora la rentabilidad general de la empresa.  
 
Ya en la senda del crecimiento se prevé que mejore sus datos de liquidez y solvencia de 
cara a futuros ejercicios y consiga aumentar su independencia con respecto a sus 
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Halcón Viajes. 
 
Las conclusiones que se extraen del análisis completo y pormenorizado de la cuenta de 
pérdidas y ganancias y el balance de situación de la agencia de viajes perteneciente al 
grupo Globalia vienen marcadas por una tendencia negativa en sus resultados desde el 
ejercicio 2011.  
 
El análisis de liquidez que se desprende de sus datos muestran una situación complicada 
en tanto en cuanto la empresa está cerca de la suspensión de pagos, aunque el análisis 
que se realiza depende del sector que se trate, no es una situación deseable la que tiene 
la agencia de viajes. La ajustada liquidez inmediata de Halcón Viajes puede llevarle a 
tener que asumir unos costes de financiación externa evitables a través de una gestión 
correcta de sus activos y pasivos corrientes. En la medida que sus necesidades 
operativas de fondos le otorgan una financiación gratuita y espontanea, se relaja la 
valoración que podemos hacer a la luz de los datos obtenidos, llevándonos a pensar que 
por el sector que opera puede no ser tan grave la situación de liquidez aunque reitero la 
incomodidad de la situación.  
 
La solvencia de Halcón Viajes no es holgada tampoco a pesar de la mejoría con 
respecto al ejercicio 2012 en el cual tuvo una situación verdaderamente delicada. 
Faltaría esperar a tener los datos para el ejercicio 2014 para poder conocer si la 
tendencia es de abandono de esta situación en virtud de la mejoría de la situación para 
2013. No encontramos en Halcón Viajes una empresa solvente a largo plazo en parte 
también por su dependencia con respecto a sus acreedores que, por su situación no 
dispone de recursos propios con los que atender a sus obligaciones. Otro aspecto que no 
ayuda a que pueda salir de esta situación es el hecho de que el pago de los intereses 
asociados a la deuda interfieren en sus beneficios menguándolos.   
 
Tampoco los resultados de Halcón Viajes son buenos, y para más inri, se vienen 
agravando ejercicio tras ejercicio. Estos resultados se van comiendo los activos de la 
empresa y los accionistas van perdiendo sus fondos invertidos.  
Por lo mencionado anteriormente incitamos a la empresa a corregir estos malos datos no 
con otro objetivo sino el de la supervivencia y la obtención de resultados positivos que 
se puedan mantener a largo plazo.  
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Destinia. 
 
En virtud de los datos obtenidos y analizados según la metodología anteriormente 
descrita, encontramos en Destinia una empresa sana, solvente y que crece año tras año 
como se describe: 
 
Disfruta de una liquidez sana en la medida que se da un equilibro entre sus activos y 
pasivos corrientes, además de disfrutar de una financiación gratuita y espontánea por 
parte de sus proveedores y un de un fondo de maniobra que le permite afrontar 
inconvenientes futuros.  
 
Por parte de la solvencia que muestran sus datos cabe decir que la empresa se encuentra 
en proceso de maduración en este sentido y que todavía no muestra unos valores 
totalmente deseables en este sentido aunque relacionando con sus resultados se prevé 
que mejore en años venideros. Cabe comentar que la juventud de la empresa nos 
permite decir que la contención de estos datos durante unos años complicados hace 
notar la buena gestión financiera y hace prever éxito en términos financieros a largo 
plazo.  
 
En términos de resultados, la valoración es muy positiva aunque se puedan ver que las 
rentabilidades son decrecientes ejercicio tras ejercicio, que, conociendo la juventud de 
la empresa, se deduce que está realizando inversiones en activos que reducen estas 
rentabilidades. No obstante lo anterior, el resultado es creciente año tras año por lo que 
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